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INTRODUCCIÓN 
 
La presente investigación se realizó al interior de la Contraloría General del 
Risaralda, la cual tuvo como objetivo evaluar los estilos gerenciales de los Ex - 
Contralores Departamentales, desde la aplicación de la Constitución de 1991 
hasta el año 2015.  
 
La investigación permite conocer los estilos gerenciales utilizados y aplicados por 
los Ex - Contralores Departamentales que ostentaron tan alta dignidad, en el 
ejercicio del Control Fiscal en el Departamento de Risaralda, dándole sinergia y 
cuidado a la aplicación integral de los recursos públicos, con eficiencia, eficacia, 
economía, equidad y valoración de los costos ambientales, en busca de mejorar la 
calidad de vida de sus coterráneos; de erradicar la corrupción, la pobreza y la 
desigualdad social que viven ciertos sectores, dentro de la geografía del 
Departamento.  
 
SÍNTESIS DEL MARCO TEÓRICO 
 
INTRODUCCIÓN A LA TEORIA DEL CONTROL 
 
La Constitución, un sistema de controles. El proceso de diseño de las 
actividades del Estado no se limita a prever cuáles funciones deben cumplirse y 
qué órganos las deben desarrollar, sino que se preocupa por establecer al 
mismo tiempo cuáles controles se deben institucionalizar para garantizar el 
cumplimiento de aquellas funciones y la actuación de los órganos públicos 
dentro de parámetros justamente demarcados, dentro de un gran respeto1. 
 
La idea del temor al uso arbitrario, despótico o simplemente por fuera de los 
causes institucionalmente marcados obligó, pues, a delinear todo un sistema 
                                                          
1 YOUNES MORENO, Diego. Derecho del Control Fiscal. Bogotá: Grupo Editorial Ibáñez, 1987. p. 
29. 
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plural de controles, con suficiente capacidad de contención frente a los excesos 
en el ejercicio de la función atribuida a cada uno de los órganos estatales2. 
 
El Estado colombiano, a pesar de sus imperfecciones, está diseñado como un 
Estado constitucional democrático y social de derecho; en efecto, la 
Constitución Política además de reconocer los derechos y libertades del 
hombre, establece la participación del pueblo en el manejo del Estado y, más 
aún, el control por parte del mismo pueblo del manejo de los recursos 
económicos de la comunidad. Así, pues, en el Estado democrático quien 
gobierna no lo hace a nombre propio sino de la comunidad, a la cual hay que 
rendir cuentas sobre las tareas adelantadas desde el gobierno3. 
 
En el Estado moderno se pretende garantizar el ejercicio del poder con arreglo 
a una legalidad previamente establecida, idea que se conoce en el vocabulario 
de los expertos en derecho público, como Estado de derecho o subordinación 
del poder a la juridicidad. De esta manera, la preocupación por el control está 
inserta en un contexto múltiple que no es otro que el del constitucionalismo 
moderno: representación, legalidad, distribución de funciones y control4. 
 
Por lo tanto, sobre las organizaciones públicas de los Estados modernos, y 
Colombia es un Estado moderno, recaen diversos controles enderezados a 
encuadrar la gestión administrativa dentro de las normas que predeterminen su 
funcionamiento y que persiguen asegurar el interés general, el bien común y el 
respeto a los administrados5. 
 
“Los fundamentos del control. Son varias las razones que fundamentan la 
existencia y puesta en marcha del control. Una primera es la propia fragilidad 
                                                          
2 Ibid., p. 29. 
3 Ibid., p. 29. 
4 Ibid.,  p. 29. 
5 Ibid., p. 30.  
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humana que hace que quien tenga el poder tienda a abusar de él, según la ya 
acrisolada frase de recibo en las obras de derecho público”6. 
 
El Estado de derecho se caracteriza por la separación de poderes, de modo 
que cada cual tenga funciones diversas y uno no absorba al otro; por un 
sistema de control para evitar el abuso de los gobernantes, así como por una 
legalidad previa a la que debe someterse el ejercicio de la función pública. El 
Estado de derecho se opone por definición al tiránico, en el que el déspota no 
soporta estructura legal alguna sobre sí7. 
 
Por eso, en los Estados modernos el poder se encuentra repartido en varias 
ramas u órganos y las competencias de esos órganos se determinan en la 
Constitución y en las leyes, que prevén, también, instituciones especializadas 
en la contención del ejercicio del poder, éstas son los denominados órganos de 
control o ramas de control8.  
 
Desde el punto de vista de la ciencia de la administración, la fiscalización o 
vigilancia es aceptada como principio de organización. Se fundamenta, 
también, en que en los negocios públicos intervienen muchas personas y por 
ello es necesaria la acción de control, para garantizar el estricto cumplimiento 
de cada una9. 
 
El Control sobre la Hacienda Pública. La fiscalización del presupuesto tiene 
origen en el propio poder impositivo que se predica del Estado, en ejercicio de 
su soberanía, y que ejerce mediante los órganos constitucionales dotados de 
poder tributario. Esta fiscalización tiene por objeto velar porque la facultad 
impositiva como la que ejecuta el presupuesto, se sujeten a las normas que 
regulan tales funciones10. 
                                                          
6 Ibid., p. 30. 
7 Ibid., p. 30. 
8 Ibid., p. 30. 
9 Ibid., p. 30. 
10 Ibid., p. 32. 
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“En Colombia, el Congreso es el organismo representativo del poder popular y 
tiene, entre otras, la tarea de fijar las contribuciones y de establecer los gastos de 
la administración. Ello origina como derechos para la comunidad, el de saber qué 
tributos ingresan y así mismo el derecho de saber como se utilizan”11. 
 
“De manera que el control fiscal nace como una necesidad de vigilar desde la 
recaudación, hasta la inversión de los recursos públicos”12. 
 
El Control de la Legalidad: Presupone la sujeción de la actividad del Estado a 
un ordenamiento jurídico. Este ordenamiento, al cual se debe ajustar y 
conformar toda la gestión administrativa, tiene dos características 
fundamentales: la primera, que haya sido previamente establecido y, la 
segunda, que esté rigurosamente jerarquizado, es decir, integrado por un 
conjunto de normas jurídicas de diferente valor, de tal forma que las de menor 
valor jurídico deben respetar siempre las que tengan carácter superior13.  
 
“Pero en verdad la efectividad de este principio no se garantiza con su enunciado, 
sino que es preciso señalar mecanismos que aseguren su eficacia y que cautelen 
su imperio, en tal forma que él se restablezca cuando quiera que fuere 
vulnerado”14. 
 
“De otra parte, dicho principio constituye una de las más preciadas garantías para 
los administrados, puesto que encuadra y alindera el ejercicio del poder público 
dentro de las instituciones jurídicas que tienen como mira evitar su uso arbitrario o 
ilegal”15.  
 
                                                          
11 Ibid., p. 32. 
12 Ibid., p. 32.  
13 Ibid., p. 33 
14 Ibid., p. 33 
15 Ibid., p. 33 
14 
 
“El Control Constitucional: La jurisdicción constitucional es el conjunto de órganos 
y procedimientos tendientes a preservar la supremacía de los preceptos 
constitucionales, pues su rango de norma superior los sitúa por encima de las 
demás disposiciones que integran el orden jurídico”16.  
 
El Control Político: Lo ejerce el Senado de la Republica y la Cámara de 
Representantes, las Corporaciones Públicas de elección popular, y los caudales 
de la opinión pública como son los partidos políticos, la prensa y los grupos de 
personas que también lo expresan.17 
 
El Control del Ministerio Público: Organismo mediante el cual se ejercita la 
representación y defensa del estado y la sociedad, velando por los intereses 
generales, promoviendo ejecución de leyes y demás normas jurídicas y de las 
sentencias judiciales.18  
 
El Control Administrativo: Es el autocontrol de la administración para orientar su 
actividad en un determinado sentido, como para enmendar sus propias decisiones, 
en este se tiene: El control de tutela, el jerárquico y el de ejecución presupuestal; 
además, se encuentran los recursos ordinarios de la vía gubernativa y el 
extraordinario de la revocatoria directa.19 
 
El Control Interno: La función administrativa está al servicio de los intereses 
generales y se desarrolla con fundamento en los principios de igualdad, moralidad, 
eficacia, economía, celeridad, imparcialidad y publicidad, mediante la 
descentralización, la delegación y la desconcentración de funciones.20 
 
                                                          
16 Ibid., p. 34. 
17 Ibid., p. 43. 
18 Ibid., p. 48.  
19 Ibid., p. 53.  
20 Ibid., p. 58.  
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Las autoridades administrativas deben coordinar sus actuaciones para el 
adecuado cumplimiento de los fines del Estado. La administración pública, en 
todos sus órdenes, tendrá un control interno que se ejercerá en los términos que 
señale la Ley 87 de 1993 y sus Decretos Reglamentarios.21 
 
El Control Fiscal: Es una función pública que ejercerá la Contraloría General de la 
República y las Contralorías Territoriales, las cuales vigilan la gestión fiscal de la 
Administración y de los particulares o entidades que manejen fondos o bienes del 
Estado.22 
 
Dicho control se ejercerá en forma posterior y selectiva conforme a los 
procedimientos, sistemas y principios que establezca la ley, y se podrá, contratar 
con empresas privadas colombianas el ejercicio de la vigilancia fiscal.23 
 
La vigilancia de la gestión fiscal del Estado incluye el ejercicio de un control 
financiero, de gestión y de resultados, fundado en la eficiencia, la economía, la 
equidad y la valoración de los costos ambientales.24  
 
El Control Financiero: Es el examen que se realiza, con base en las normas de 
auditoría de aceptación general, para establecer si los estados financieros de 
una entidad reflejan razonablemente el resultado de sus operaciones y los 
cambios en su situación financiera, comprobando que en la elaboración de los 
mismos y en las transacciones y operaciones que los originaron, se observaron 
y cumplieron las normas prescritas por las autoridades competentes y los 
principios de contabilidad universalmente aceptados o prescritos por el 
contador general25. 
 
                                                          
21 Ibid., p. 55. 
22 Ibid., p. 55. 
23 Ibid., p. 55.  
24 Ibid., p. 55.  
25 Ibid., p. 199. 
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El Control de Gestión: Es el examen de la eficiencia y eficacia de las entidades 
en la administración de los recursos públicos, determinada mediante la 
evaluación de sus procesos administrativos, la utilización de indicadores de 
rentabilidad pública y desempeño y la identificación de la distribución del 
excedente que éstas producen, así como de los beneficiarios de su actividad26. 
 
El Control de Resultados: “Es el examen que se realiza para establecer en que 
medida los sujetos de la vigilancia logran sus objetivos y cumplen los planes, 
programas y proyectos adoptados por la administración, en un período 
determinado”27. 
 
MARCO HISTORICO DEL CONTROL FISCAL EN COLOMBIA 
 
Antecedentes: Es claro que a la Contraloría le corresponde realizar el examen y 
juzgamiento de las cuentas rendidas por los responsables fiscales, así como 
establecer el grado de eficacia y eficiencia con que han sido manejados los 
recursos públicos, buscando el resarcimiento del erario perdido.28  
 
La función Contralora tiene raíces profundas en nuestro pasado histórico la 
cual se remonta al propio descubrimiento de América, prosigue en la conquista 
y la colonia, pues en los siglos XVI, XVII Y XVIll  la Corona siempre se 
preocupó por el control de los fondos y bienes que los reyes poseían en los 
territorios sometidos29.  
 
“Aunque de modo incipiente, el control evolucionó durante toda la administración 
colonial. Vale la pena destacar las funciones de vigilancia fiscal de instituciones 
                                                          
26 Ibid. p. 199. 
27 Ibid., p. 200. 
28 MIRA, Juan Carlos; MEZA, Ciro y VEGA, Daniel. El Control Fiscal en Colombia. Trabajo de 
grado Derecho. Bogotá: Pontificia Universidad Javeriana. Facultad de Ciencias Jurídicas, 2001. [en 
línea]. Disponible en < http://www.javeriana.edu.co/biblos/tesis/derecho/dere2/Tesis03.pdf> 
29 YOUNES MORENO, Op. cit., p. 85 
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tales como las Reales Audiencias, los Consejos de Indias, los Tribunales de 
Cuentas y, luego, las oficinas de contabilidad”30. 
 
“Una de las funciones primordiales de la Reales Audiencias, eran juicios de 
residencia que se practicaban a los virreyes, gobernadores, capitanes generales o 
funcionarios que tuvieran jurisdicción y mando y dispusieran de bienes y caudales 
públicos”31.  
 
“El juicio de residencia se practicaba al final del mandato del funcionario, el 
examen de sus actuaciones incluía la rendición de cuentas de los bienes oficiales 
o de uso público puestos a su cuidado”32.  
 
Más tarde, fue creado el Supremo Consejo de Indias, por el emperador Carlos 
V en 1524, como entidad asesora y consultora para la gestión de las colonias. 
Este cuerpo estaba dotado de atribuciones, tanto legislativas como ejecutivas y 
judiciales y, en aplicación de éstas, se investigaba a los altos funcionarios, en 
última instancia y expedía el finiquito a empleados de manejo a modo órgano 
fiscalizador33.  
 
Posteriormente, en 1605 se crean los tribunales de cuentas, en especial 
aquellos sitios en que la explotación de los metales y piedras preciosas 
significaban importantes ingresos para la Corona34.  
 
En 1604 en las Ordenanzas de Burgos del Rey FELIPE III, se había creado el 
tribunal de cuentas de la capital neo granadina. Estos tribunales de cuentas 
tenían a su cargo el examen, enjuiciamiento y sanción de los empleados 
públicos que tuvieran bajo su responsabilidad manejo de fondos, bienes o 
                                                          
30 Ibid., p. 85.  
31 Ibid., p. 86. 
32 Ibid., p. 86 
33 Ibid., p. 86. 
34 Ibid., p. 86. 
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servicios del Estado español y dentro de la respectiva jurisdicción colonial a su 
cargo35.  
 
“Durante el siglo XVII, y gran parte del XVIII  Ios tribunales de cuentas hicieron las 
veces de controlarías regionales en los virreinatos, capitanías y presidencias en 
que España había dividido política y administrativamente su imperio colonial en 
América”36.  
 
Al término de la guerra de independencia (1810-1819) la República había 
quedado en completa ruina, los gastos de las campañas y los despojamientos y 
saqueos perpetrados por los realistas habían contribuido a crear un estado 
crítico en la hacienda pública. El panorama sombrío de la tuina y la crisis fiscal 
fueron afrontados en forma drástica por los libertadores37.  
 
En la victoria de Boyacá, el General Santander, dictó una ley contra los 
Empleados de Hacienda Nacional, la cual condenaba a muerte a todo funcionario 
público a quien se le justificare sumariamente fraude o malversación de los 
intereses públicos. Medida que fue ratificada por el Libertador Simón Bolívar, a 
través del Decreto 12 de 1824.38 
 
En 1819, fue creada Contaduría de Hacienda, y posteriormente en 1821, se creó 
la Dirección General de Hacienda. 39 
 
“La Contaduría General de Hacienda, fue otra etapa digna de mención en la 
evolución de nuestro control fiscal, con la atribución de examinar y fenecer las 
                                                          
35 Ibid., p. 86. 
36 Ibid., p. 87. 
37 Ibid., p. 87. 
38 Ibid., p. 87. 
39 Historia de la Contaduría General de la Nación. [en línea]. Disponible en 
<http://www.contaduria.gov.co/wps/wcm/connect/f2300fc2-b7df-49eb-9d9f-
d69125485c91/M%C3%A1s+Historia.pdf?MOD=AJPERES> 
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cuentas anuales que debían rendir los empleados de manejo en los primeros 
meses de cada año”40. 
 
En 1847, se expidió la Ley Orgánica de la Administración de Hacienda Nacional, 
para el examen y fenecimiento de las cuentas de los responsables del Tesoro, con 
la finalidad de examinar, glosar y fenecer en primera instancia las cuentas 
mensuales de los responsables del erario. Este estatuto, impone la obligatoriedad 
de rendir cuentas sobre los ingresos y los gastos públicos; dispone que no puede 
incluirse en el presupuesto ninguna partida indefinida de ingresos ni de egresos.41 
 
En 1850 se dispuso que la Oficina General de Cuentas sustituyera a la Corte de 
Cuentas y ejerciera las funciones que anteriores leyes le hubiesen otorgado. 
Luego, en 1858, se reglamentó extensamente la Oficina General de Cuentas, que 
perdura hasta la Ley 68 de 1866 que estableció una nueva organización de la 
hacienda pública nacional e incluyó como oficina fiscalizadora la Oficina General 
de Cuentas, integrada por cinco miembros nombrados por el Congreso.42 
 
Esta oficina se mantiene, aún con la expedición del Código Fiscal en 1873 
expedido mediante la Ley 106, la cual introdujo la rendición mensual de 
cuentas por parte de los responsables, y mantuvo, en líneas generales, el 
trámite del recurso de apelación por alcances contra los ordenadores43. 
 
Antecedentes de la Contraloría: En el año de 1923, llega a Colombia la misión de 
expertos norteamericanos presidida por el profesor Edwin Walter Kemmerer que 
propició importantes innovaciones en materia de hacienda pública, contabilidad 
oficial, presupuesto y bancos.44  
                                                          
40 YOUNES MORENO, Op. cit., p. 88.  
41 Ibid., p. 89 
42 CONTRALORÍA GENERAL DE SANTANDER. Antecedentes Históricos. [en línea]. Disponible en 
<http://santander.gestiontransparente.com/institucional/Historia> p. 1 
43 YOUNES MORENO, Op. cit., p. 90.  
44 CONTRALORÍA GENERAL DE SANTANDER, Op. cit., p. 1 
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En 1945, se llevó a cabo una importante reforma constitucional en el sentido de 
haberse elevado a canon constitucional, los artículos 93 y 94 del Acto Legislativo 1 
de ese año expresaron:45  
 
ART. 93.-El artículo 209 de la Constitución quedará así: La vigilancia de la 
gestión fiscal de la administración corresponde a la Contraloría General de la 
República. La Contraloría será una oficina de contabilidad y de vigilancia fiscal, 
no ejercerá funciones administrativas distintas de las inherentes al desarrollo 
de su propia organización. (...)46 
 
“ART. 94. El artículo 210 de la Constitución quedará así: Las Funciones del 
Contralor General serán determinadas por la ley. Tendrá; además, las siguientes 
atribuciones especiales:”47  
 
En desarrollo de esos textos se expidió la Ley 58 de 1946, que fue un 
importante estatuto de control fiscal48.  
 
Con la promulgación de la Ley 20 de 1975 y la expedición de los decretos 
extraordinarios derivados de las autorizaciones que previó dicha Ley, se inició 
una nueva etapa en la Historia de la Contraloría General de la República49. 
 
Con la promulgación de la Carta Política de 1991, la función pública de control 
fiscal adquiere una nueva dimensión en la medida de que la actividad debe 
orientarse dentro de la filosofía del nuevo Estado Social de Derecho en 
general, y específicamente dirigida a la aplicación de los principios de eficiencia 
económica, equidad y valoración de los costos ambientales50. 
                                                          
45 YOUNES MORENO, Op. cit., p. 92.  
46 Ibid., p. 92.  
47 Ibid., p. 93.  
48 Ibid., p. 93 
49 Ibid., p. 93.  
50 MIRA, Op. cit., p. 51 
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La Carta Magna precisó en el artículo 267 y siguientes, los contenidos básicos del 
Control Fiscal, calificándolo como una Función Pública encomendada a la 
Contraloría General de la República y a las Contralorías Territoriales, en aras de 
vigilar la Gestión Fiscal de la administración y de los particulares o entidades que 
manejen fondos o bienes del Estado.51  
 
En Colombia, el modelo de control fiscal ha venido sufriendo algunos cambios a 
partir de la Constitución de 1991, en el cual se elimina el control previo, involucra 
el posterior y selectivo y cambia el análisis numérico legal por el de gestión y 
resultados.52  
 
En materia de responsabilidad fiscal, la Ley 42 de 1993 como norma que regula el 
control fiscal a la luz de la Constitución de 1991, fue modificada por la Ley 610 de 
2000 como búsqueda para establecer y castigar la responsabilidad fiscal de 
quienes causan daño al erario, estableció los principios rectores, procedimientos y 
términos que la Ley 42 de 1993 dejaba demasiado lapsos y que disminuían la 
efectividad de las Contralorías, frente al tema de responsabilidad fiscal.53 
 
Antecedentes del Control Fiscal en Risaralda: A raíz de la pujanza de nuestros 
coterráneos en la búsqueda de mejores metas de desarrollo, se inició el 
proceso separatista de Caldas y nace la entidad territorial que hoy con orgullo 
llamamos Risaralda y que otorgó autorización para la creación del nuevo ente 
administrativo que hoy es el Departamento, acción de independencia que trajo 
como consecuencia la aprobación por parte del Congreso de la República de la 
                                                          
51 COLOMBIA. CONTRALORÍA GENERAL DE LA REPÚBLICA. ¿Qué es la Contraloría General de 
la República. [en línea]. Disponible en <http://www.contraloria.gov.co/web/guest/que-es-la-cgr> 
52 MIRA, Op., cit., p. 1 
53 DIAZ BARRERA, Pablo César. Gestión del Proceso de Responsabilidad Fiscal. [en línea]. 
Bogotá: Auditoría General de la República., 2013. Disponible en 
<http://www.auditoria.gov.co/Biblioteca_ documental/OEE/AGRP13-
GestionProcesoRFPreguntasRespuestas.pdf> 
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Ley 70 de 1966, con la cual se autoriza al Departamento para gobernarse 
dentro del marco Constitucional Colombiano54. 
 
Es así como el día 11 de enero de 1967, el Gobernador del Departamento, 
Doctor Carlos Jaramillo Arrubla, establece el Decreto Número 16 por el cual se 
dictan normas relacionadas con la organización del nuevo Departamento, 
autorizado por la Ley 60 de 1966, Decreto que en sus artículos 11º .y 12º 
versa:55  
 
“(…) ARTICULO 11º. El Control Fiscal del Departamento de Risaralda será 
ejercido por una Auditoria Fiscal General. El Auditor Fiscal será nombrado por 
el Presidente de la República de terna que le pase el Contralor General de la 
Nación. El Decreto sobre Estructura Administrativa determinará el personal y 
asignaciones de la Auditoria Fiscal”56.  
 
ARTICULO 12º. “Los sistemas contables y de auditoría del Departamento de 
Risaralda y los Municipios que lo integran, serán prescritos por la Contraloría 
General de la República en coordinación con la Secretaría de Organización e 
Inspección de la Administración Pública de la Presidencia” (…)”.57 
  
TEORIA DE LOS MODELOS GERENCIALES  
  
El estilo de administración pública ha sido utilizado por diversos autores (entre 
otros, Kickert, 1997; pollitt y Bouckaert, 2000; Torres, 2004) para explicar las 
diferentes características de las reformas del sector público entre países. 
Según estos autores, la introducción de innovaciones en la gestión pública se 
ve influenciada por elementos de la cultura administrativa y organizativa, 
antecedentes históricos y las características del marco legal. En la Unión 
Europea (UE), tradicionalmente se han destacado cuatro modelos de 
                                                          
54 CONTRALORÍA GENERAL DEL RISARALDA. Reseña histórica. [en línea]. Disponible en 
<http://www.contraloriarisaralda.gov.co/index.php/quienes-somos/resena-historica>. p. 1 
55 Ibid., p. 1. 
56 Ibid., p. 1. 
57 Ibid., p. 1.  
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administración pública: Germánico, Sur-Europeo, Anglosajón y un último grupo 
que comprende los países Nórdicos y Holanda, considerado como una mezcla 
de los modelos Germánico y Anglosajón58. 
 
Por su parte Ichak Adizes, (2008) identifica cuatro estilos gerenciales, estos estilos 
de personalidad se describen en el lenguaje de la actividad y hasta se los puede 
calificar de “estilos de management”, aunque los conceptos básicos son más 
genéricos y se aplican igualmente a otras áreas de la vida: Productor; 
Administrador, Emprendedor y el Integrador.59 
 
Los Modelos Gerenciales son estrategias de gestión operativa de Management, 
que se utilizan para direccionar el sistema estratégico de una empresa u 
organización. Se originan en las diferentes escuelas de pensamiento 
administrativo, tanto clásicas como de última generación. Los modelos gerenciales 
hacen parte de las estrategias que las empresas adoptan, con el propósito de 
promover, mantener o impulsar su efectividad de gestión.60 
 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA:  
 
Es la estrategia por excelencia de cualquier empresa, la cual formaliza el 
proceso administrativo integral y organiza las líneas de acción enfocadas al 
logro de los objetivos organizacionales cuyos resultados garanticen su 
permanencia, crecimiento y rentabilidad esperada61. 
 
                                                          
58 GARCIA-LACALLE, Javier; MARTIN, Emilio y ROYO, Sonia. El fortalecimiento del papel del 
ciudadano en los sistemas de sanidad pública en Europa. En: Revista del CLAD Reforma y 
Democracia. Junio, 2011. No. 50, p. 4.  
59 VETTORELLO, Sebastián. Las características de los verdaderos líderes. [en línea]. Disponible 
en <http://abcrecursoshumanos.blogspot.com.co/2009_05_01_archive.html>. p. 1.  
60 FORERO, Anderson. Modelos gerenciales y técnicas modernas. [en línea]. Disponible en 
<http://modelosgerencialestecnicasmodernas.blogspot.com.co/> 
61 Modelos Gerenciales. [en línea]. Disponible en <https://gerenciadesistemasweb.wordpress.com/ 
modelos-gerenciales/> p. 1 
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La Planeación Estrategia implica un adecuado análisis del entorno, un 
concienzudo estudio del mercado y la formulación y diseño de las estrategias 
que direccionen a la empresa a la consecución de sus objetivos de negocio62. 
 
CALIDAD TOTAL: “Se origina en la gerencia Japonesa y consiste en promover un 
proceso continuo que garantice y asegure el mantenimiento de estándares 
adecuados (generalmente altos y según normas establecidas, en nuestro caso las 
ISO), los cuales se enfocan al logro de la satisfacción del cliente y del mercado”63. 
 
MEJORAMIENTO CONTINUO:  
 
Modelo proveniente de la gerencia Japonesa también semejante a la Calidad. 
Se diferencia de ésta en la manera como se implanta; la Calidad se lleva a 
cabo como un “proceso de choque”, mientras que el Kaizen se lleva a cabo de 
manera gradual y con un gran énfasis en la participación de la gente. Trabaja 
específicamente tres niveles de la calidad: El mantenimiento de procesos, los 
cuales fueron probados como óptimos, el mejoramiento de aquellos cuyo 
diagnóstico así lo definió, y en tercer lugar la innovación de toda clase y en 
todos los puntos del proceso productivo. Se caracteriza por una gran 
participación por parte de la gente en todos los estamentos de la empresa de 
quienes se reciben toda clase de sugerencias y aportes que afectan 
positivamente la productividad y la disminución de los costos64.  
 
JUSTO A TIEMPO:  
 
Es un modelo de Calidad esencialmente diseñado para los procesos de 
producción. Originalmente fue implantado por la Toyota en Japón y toma los 
presupuestos de la Calidad y el Kaizen con énfasis en dos factores: La gestión 
de tiempos productivos y el control del desperdicio. Enfatiza una filosofía de 
                                                          
62 Ibid., p. 1 
63 Ibid., p. 1  
64 Ibid., p. 1  
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“calidad en la fuente”, queriendo significar que deben hacerse bien las cosas 
desde la primera vez con un control adecuado del proceso de alistamiento65.  
 
BENCHMARKING:  
 
Es un proceso sistemático, estructurado, formal, analítico, organizado, continuo 
y a largo plazo, que sirve para evaluar, comprender, diagnosticar, medir y 
comparar las mejores prácticas comerciales, productos, servicios, procesos de 
trabajo, operaciones y funciones de aquellas organizaciones que consideramos 
líderes y que de alguna manera se constituyen en nuestra competencia66. 
 
REINGENIERÍA:  
 
Es la revisión y replanteamiento fundamental de la organización enfocada al 
rediseño radical y rápido de toda clase de procesos de valor agregado y de 
todos aquellos sistemas de apoyo, con el fin de alcanzar mejoras 
espectaculares en el rendimiento de los costos, la calidad, los servicios, la 
productividad (eficiencia más eficacia) y la optimización de las tareas67. 
 
DESARROLLO A ESCALA HUMANA:  
 
Es un modelo originado en la sociología del desarrollo y en la economía 
denominada “descalza”, El presupuesto fundamental se basa en un cambio 
radical del concepto de la participación de las personas en el proceso 
productivo de las empresas que tradicionalmente ha tenido denominaciones 
como “recursos humanos”, “talento humano” o bien, “capital humano”. Bajo 
este concepto las personas son medios o factores de producción (mano de 
obra). Pues bien, bajo el modelo de Desarrollo o Administración a Escala 
                                                          
65 Ibid., p. 1. 
66 Ibid., p. 1.  
67 Ibid., p. 1.  
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Humana el hombre no es “medio” sino “fin”, y esto cambia fundamentalmente el 
paradigma tradicional68.  
 
Promueve la auto - dependencia y obviamente la auto - sostenibilidad como 
principios generadores de calidad de vida familiar y laboral. Implica entonces, el 
reenfoque de cuatro paradigmas tradicionales: El concepto de riqueza (“ser” en 
vez de “tener”); el concepto de progreso de los seres humanos (“solidaridad y 
colaboración” en vez de “competencia ambiciosa”); la forma como vemos el 
mundo (“holismo” en vez de “mecanicismo”); y finalmente la manera como 
hacemos ciencia y llegamos a verdades fundamentales (“pensamiento 
sistémico” en vez de “pensamiento lineal”)69. 
 
EMPODERAMIENTO:  
 
Más que un modelo, se refiere a un comportamiento gerencial (habilidad 
gerencial o de dirección) cuya práctica y ejercicio implican un estilo de 
liderazgo que desarrolle en la gente una capacidad de autonomía en su 
desempeño y además demuestren su habilidad para asumir riesgos calculados 
y tomar decisiones sin necesidad de que medie la presencia de una autoridad o 
la presión de una supervisión70.  
 
OUTSOURCING:  
 
Proceso planificado de transferencia de actividades para que éstas sean 
realizadas por subcontratistas o terceros. Opera a través de la asociación entre 
una compañía principal y un tercero, a quien se le delega procesos que no 
generan valor agregado al negocio principal de la empresa71. 
 
 
                                                          
68 Ibid., p. 1. 
69 Ibid., p. 1.  
70 Ibid., p. 1.  
71 Ibid., p. 1.  
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SERVUCCIÓN:  
 
Es el proceso de “fabricación o manufactura” del servicio. Se utiliza los 
términos utilizados en el proceso de producción convencional del sector real 
para significar que la prestación de servicios es un proceso tan serio y formal 
como aquel que se cumple en la creación de un producto. Se trata entonces de 
la creación de uno o varios servicios72.  
 
“Es un modelo creado por los franceses y adoptado por varios países mediante la 
aplicación de las normas de control de calidad (normas ISO)”73. 
 
TEORÍA DE RESTRICCIONES:  
 
Filosofía administrativa compuesta por un conjunto de métodos sustentados en 
el principio de causa y efecto, enfocados al mejoramiento de la eficiencia 
operativa a partir de la identificación de los “cuellos de botella” que surgen en la 
línea de producción, la forma como se enfrentan, y si es posible, la manera 
como deberán eliminarse74. 
 
GESTIÓN LOGÍSTICA: 
 
Es la gerencia de la cadena de abastecimiento desde la compra o acopio de la 
materia prima hasta lograr la satisfacción del consumidor final. Esto significa 
que es necesario formalizar el flujo recorrido de un producto, desde el momento 
en que es fabricado hasta que el cliente lo adquiere en el punto de venta, 
pasando el procesamiento de la materia prima, la producción, empaque del 
producto terminado, transporte, almacenamiento y finalmente las ventas75.  
                                                          
72 Mejoramiento de la unidad administrativa. [en línea]. Disponible en 
<http://tecnologoenadmonempresarial.blogspot.com.co/2008_07_17_archive.html> 
73 Ibid., p. 1 
74 Modelos gerenciales. [en línea]. Disponible en <http://slideplayer.es/slide/1791269/> 
75 MORALES GAVIRIA, Juan Carlos. Modelos gerenciales. [en línea]. Disponible en 
<http://es.slideshare.net/jcmoralesg1/modelos-gerenciales-32048036> 
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ADMINISTRACIÓN POR POLÍTICAS:  
 
El Hoshin Kanri se reconoce como una filosofía gerencial que busca el 
despliegue estratégico de sus decisiones (“efecto de cascada”) mediante la 
participación de todos los miembros de la organización, desde la alta dirección 
hasta la base operativa con un adecuado nivel de empoderamiento en la gente, 
para lograr los objetivos organizacionales con la debida divulgación y 
apropiación de las políticas estratégicas76. 
 
PROSPECTIVA:  
 
Se define como la identificación de un futuro probable y de un futuro deseable, 
diferente de la fatalidad, y que depende únicamente del conocimiento que 
tenemos sobre las acciones que el hombre quiere emprender en el presente. 
Se basa en que el futuro es la razón de ser del presente; y que su comprensión 
debe entenderse como una realidad múltiple susceptible de ser modificada por 
el hombre. Existen dos principios que determinan el futuro, inercia y cambio77. 
 
MODELO DEL SISTEMA VIABLE: “Pertenece a una línea pensamiento 
administrativo denominada Cibernética Organizacional (estudio de la operación de 
la comunicación y el control en sistemas complejos)”78.  
 
“A través de este modelo se explican las características estructurales de una 
organización social, que aprende a adaptarse rápidamente a las exigencias del 
entorno y a producir respuestas apropiadas que garanticen su supervivencia”79.  
 
                                                          
76 Modelos Gerenciales, Op. cit., p. 1.  
77 Ibid., p. 1.   
78 Ibid., p. 1. 
79 Ibid., p. 1.  
29 
 
GERENCIA DEL CONOCIMIENTO: Es la capacidad de recolectar datos del 
entorno, transformar esos datos en información y a su vez, transformar esa 
información en conocimiento. Eso significa que existen dos factores 
importantes que toda empresa debe gestionar: El conocimiento y la experiencia 
acumulados de su gente y de su “know how” técnico, tecnológico, de 
producción, comercial, financiero, administrativo y/o de gestión humana. El 
propósito más importante de la gestión del conocimiento es entonces su 
competencia para sistematizar su conocimiento y su experiencia80. 
 
TEORIA DE BLAKE Y MOUTON  
 
En la actualidad las empresas conceden mayor importancia al desarrollo 
gerencial y capacitación a todos los niveles de jerarquía, desde supervisores 
hasta directores. En efecto, gran parte de la selección y capacitación está 
dedicada al liderazgo, buscando con ello elevar en gran medida la calidad de 
los ejecutivos. En opinión de algunos analistas, la diferencia entre una empresa 
próspera y otra en crisis se ve influenciada por el papel de quienes la dirigen81. 
 
REJILLA ADMINISTRATIVA 
 
Uno de los enfoques más reconocidos para la definición de los estilos de 
liderazgo es la rejilla administrativa, creada hace unos años por Robert Blake y 
Jane Mouton. Con base en investigaciones previas en las que se demostró la 
importancia de que los administradores pongan interés tanto en la producción 
como en las personas, Blake y Mouton idearon un inteligente recurso para la 
dramatización de ese interés. La rejilla resultante, se ha usado en todo el 
mundo como un medio para la capacitación de los administradores y la 
identificación de varias combinaciones de estilos de liderazgo82.  
                                                          
80 MORALES GAVIRIA, Op. cit., p. 5 
81 BLAKE, Robert y MOUTON, Jane. Teoría de los Estilos de Liderazgo.  [en línea]. Disponible en 
<http://liderazgodeblakeymouton.blogspot.com.co/;%20https://es.wikipedia.org/wiki/Malla_gerencial
>. p. 1  
82 Ibid., p. 1. 
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DIMENSIÓN DE LA REJILLA 
 
La rejilla tiene dos dimensiones: Preocupación por las personas y 
preocupación por la producción. Tal como han insistido Blake y Mouton, en 
este caso la expresión "preocupación por" significa "como" se interesan los 
administradores en la producción o "como" se interesan en las personas, no, 
por  ejemplo  "cuanta"  producción  les  interesa   obtener  de un grupo.   La 
"preocupación por la producción " incluye las actitudes de un supervisor 
respecto de una amplia variedad de cosas, como la calidad de las 
decisiones sobre políticas, la eficiencia laboral y el volumen de producción. 
La "preocupación por las personas" también se interpreta en un sentido 
amplio. Incluye elementos como el grado de compromiso personal con el 
cumplimiento de metas, la preservación de la autoestima de los empleados, 
la asignación de responsabilidades con base en la confianza y no en la 
obediencia, el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la 
permanencia de relaciones interpersonales satisfactorias83. 
 
Figura 1. Teoría de la Malla Gerencial 
 
 
Fuente: Schein y Bennis 
                                                          
83 Ibid., p. 1 
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Tabla 1. Explicación de la Malla Gerencial 
 
Gerente (9,9) 
Alto en la tarea 
Alto en las relaciones 
Según el jefe 
Los logros en el trabajo se deben a las personas 
involucradas en él. La interdependencia por medio de un 
interés común en las metas de la organización da origen a 
relaciones de confianza y respeto. 
Gerente (1,9) 
Alto en las relaciones 
Bajo en la tarea 
Según el líder 
Da atención cuidadosa a las necesidades de las 
personas, produce relaciones satisfactorias. 
Promueve una atmósfera amistosa en la organización y el 
ritmo de trabajo. 
Gerente (5,5) 
Preocupación media 
por la producción y 
por el personal 
Según el líder 
Logran una moral y producción adecuadas, pero no 
sobresalientes. No fijan metas demasiado altas y suelen 
tener una actitud benévolamente autocrática hacia las 
personas. 
Gerente (9,1) 
Alto en la tarea 
Bajo en relaciones 
Un líder en esta posición cree que: 
La eficiencia en la operación es el resultado de disponer 
las condiciones de trabajo en tal forma que los elementos 
humanos interfieran sólo en un grado mínimo. 
Gerente (1,1) 
Bajo en tarea 
Bajo en relaciones 
Este es un líder conformista. 
El cree que el ejercicio del mínimo esfuerzo para hacer 
que se efectué en el trabajo requerido es suficiente para 
conservar la membresía de la organización. 
Fuente: BLAKE, Robert y MOUTON, Jane. Teoría de los Estilos de Liderazgo.  [en línea]. 
Disponible en <http://liderazgodeblakeymouton.blogspot.com.co/;%20https://es.wikipedia. 
org/wiki/Malla_gerencial> 
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ESTILOS DE LIDERAZGO SEGÚN LA MALLA GERENCIAL 
 
EMPOBRECIDO:  
 
En la esquina inferior izquierda de la malla está el 'estilo empobrecido', el cual 
se caracteriza por poca preocupación tanto por las personas como por la tarea. 
La principal meta de los gerentes que usan este estilo es mantenerse fuera de 
los problemas. Pasan órdenes a los empleados, siguen la corriente y se 
aseguran de que no pueden considerarse responsables de los errores. Ejercen 
el mínimo esfuerzo requerido para conseguir que se haga el trabajo y evitan ser 
degradados o despedidos84.  
 
CLUB CAMPESTRE:  
 
En la esquina superior izquierda de la malla está el 'estilo club campestre', el 
cual se caracteriza por una gran preocupación por las personas y poca 
preocupación por la tarea. Los gerentes que usan este estilo tratan de crear 
una atmósfera confortable y segura, y confían en que sus subordinados 
responderán con un alto desempeño. La atención a la necesidad de satisfacer 
las relaciones conduce a una atmósfera y ritmo de trabajo amistosos, aunque 
no necesariamente productivos85.  
 
PRODUCIR O PERECER:  
 
Una gran preocupación por la tarea y poca preocupación por las personas se 
reflejan en el estilo 'producir o perecer' en la esquina inferior derecha de la 
malla. Los gerentes que usan este estilo no consideran que sean relevantes las 
necesidades personales de los empleados para lograr los objetivos de la 
organización. Además de vincular el pago al desempeño, usan tácticas de 
influencias legítimas y coercitivas para presionar a los subordinados para que 
                                                          
84 Malla Gerencial. [en línea]. Disponible en <https://es.wikipedia.org/wiki/Malla_gerencial> 
85 Ibid., p. 1.  
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cumplan las metas de producción. Creen que la eficiencia operativa es 
resultado de ordenar el trabajo de modo que los empleados sólo tengan que 
seguir órdenes. Cuando está fallando la rentabilidad de una compañía, mostrar 
más preocupación por la producción parece ser lo mejor que puede hacer un 
gerente para darle la vuelta a la compañía. Este estilo es consistente con la 
teoría X86. 
 
EQUILIBRADO:  
 
En medio de la malla esta el 'estilo equilibrado'. Los gerentes que usan este 
estilo creen que las necesidades de las personas y las organizaciones están en 
conflicto y, por tanto, es difícil satisfacer ambas. Lo mejor que puede hacer uno 
es encontrar un equilibrio aceptable entre las necesidades de los trabajadores y 
las metas de productividad de la organización. El desempeño adecuado se 
obtiene manteniendo la moral del empleado en un nivel suficiente para obtener 
que se realice una cantidad adecuada de trabajo87. 
 
EQUIPO:  
 
Por último, en la esquina superior derecha de la malla está el 'estilo de equipo'. 
Refleja altos niveles de preocupación tanto por la gente como por la 
producción. Consistente con la teoría Y, los líderes que usan este estilo 
intentan establecer un trabajo de equipo y fomentar sentimientos de 
compromiso entre los trabajadores. Al introducir una 'apuesta común' en los 
propósitos de la organización, el líder forma relaciones de confianza y 
respeto88. 
 
Teniendo en cuenta lo expuesto se realizó una investigación con base en los 
siguientes objetivos: 
                                                          
86 Ibid., p. 1. 
87 Ibid., p. 1.  
88 Ibid., p. 1.  
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OBJETIVO GENERAL 
 
Evaluar los Estilos Gerenciales de los Ex  -  Contralores Departamentales, desde 
la aplicación de la Constitución de 1991 hasta 2015. 
 
OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
1. Determinar y analizar el Estilo Gerencial de los Ex - Contralores 
Departamentales, período 1991 a 2015. 
 
2. Realizar una comparación de los Estilos Gerenciales de los Ex - 
Contralores Departamentales del periodo de análisis. 
 
DISEÑO METODOLOGICO  
 
TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Descriptiva causal. 
 
MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
 
Análisis y síntesis. 
 
INFORMACIÓN SECUNDARIA 
 
Informes de gestión, estadísticas de gestión, Internet, planes y manuales 
institucionales, Constitución Política, Leyes, Ordenanzas y Libros que hagan 
referencia al tema, entre otros. 
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INFORMACIÓN PRIMARIA 
 
Entrevistas personalizadas a los Ex Contralores Departamentales y a algunos 
funcionarios que estuvieron en las diferentes Administraciones. 
 
POBLACIÓN Y CÁLCULO DE MUESTRA 
 
El estudio de la población va dirigida a los Ex - Contralores elegidos desde la 
Constitución de 1991, siendo 7 en total, para lo cual se aplica una muestra del 
100%. 
 
LIMITANTES 
 
Una de las grandes limitantes fue buscar y encontrar el aplicativo de liderazgo o 
herramienta gerencial, para medir y determinar los estilos gerenciales de los Ex – 
contralores del Departamento de Risaralda, hecho generador de demora 
representativa en el desarrollo de la investigación. 
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1.  ESTILOS GERENCIALES DE LOS EX – CONTRALORES 
DEPARTAMENTALES, PERÍODO 1991 A 2015 
 
El instrumento de liderazgo se aplicó a siete (7) Ex – Contralores del 
Departamento de Risaralda, el cual constó de 12 preguntas (A, B, C, D y E); y se 
construyó con base en el cuestionario elaborado por PAUL HERSEY Y DENNETH 
H. BLANCHARD, el cual describió cuatro estilos de liderazgo, y para adecuarlo a 
la Teoría de BLAKE Y MOUTON se agregó un quinto estilo. 
 
Figura 2. Teoría de la Malla Gerencial  
 
 
Fuente: Schen y Bennis  
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La investigación se centró en la identificación y evaluación de los estilos de 
liderazgo de los Ex - Contralores Departamentales, desde la aplicación de la 
Constitución de 1991 hasta 2015, donde las opciones de las preguntas siempre 
coincidieron de la siguiente manera: 
 
 Opción A, coincidió con el estilo de liderazgo 9,1 (Baja Preocupación por las 
Personas – Alta Preocupación por la Producción). 
  
 Opción B, coincidió con el con el estilo de liderazgo 9,9 (Alta Preocupación por 
las Personas – Alta Preocupación por la Producción). 
 
 Opción C, coincide con el estilo de liderazgo 5,5 (Adecuada Preocupación por 
las Personas – Adecuada Preocupación por la Producción). 
 
 Opción D, coincidió con el estilo de liderazgo 1,9 (Alta Preocupación por las 
Personas – Baja Preocupación por la Producción). 
 
 Opción E, coincidió con el estilo de liderazgo 1,1 (Baja Preocupación por las 
Personas – Baja Preocupación por la Producción). 
 
Con fundamento en las opciones anteriores, se aplicó sistemáticamente el 
instrumento a los Ex – Contralores del Departamento de Risaralda, dándole 
claridad a la metodología aplicada, siendo los números que se encuentran dentro 
de la tabla de resultados 1, 2, 3, 4 y 5, los que indican la prioridad que le dieron los 
encuestados a cada una de sus respuestas, hecho que conllevó a identificar el 
estilo de liderazgo de los mismos. 
 
Una vez registrado el resultado de cada una de las encuestas aplicadas, se obtuvo 
el promedio de forma vertical, para determinar el estilo de liderazgo que 
predominó en cada Ex – Contralor Departamental, siendo el promedio que más se 
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acercó a 1 el que identificó al líder, y el promedio más alto es el estilo que más 
está alejado de la forma de pensar del líder, tal como se ilustra en los siguientes 
resultados: 
 
1.1  EX – CONTRALOR X 
 
Tabla 2. Ex – Contralor X  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
1 1 4 3 2 5 
2 1 3 5 4 2 
3 1 3 2 4 5 
4 4 3 1 2 5 
5 3 1 2 4 5 
6 1 4 2 3 5 
7 3 1 2 4 5 
8 1 2 3 4 5 
9 4 1 3 2 5 
10 4 1 2 3 5 
11 2 3 4 1 5 
12 4 1 2 3 5 
Sumatoria 29 27 31 36 57 
Promedio 2.42 2.25 2.58 3.00 4.75 
Fuente: Encuesta Aplicada 
 
En la encuesta adjunta se logra observar que el Ex – Contralor X actuaría como 
líder en un estilo de liderazgo B = 9,9, (Alta Preocupación por las Personas – Alta 
Preocupación por la Producción), porque es el estilo que más se acerca a 1, con el 
siguiente resultado. 
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Tabla 3. Resultado Ex – Contralor X  
 
Pregunta 
Estilos  
Resultado 
Estilo 
Predominante A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
Promedio 2.42 2.25 2.58 3.00 4.75 B 9,9 
Fuente: Encuesta aplicada  
 
Gráfico 1. Ex – Contralor X  
 
Fuente: Encuesta aplicada  
 
Con fundamento en el Gráfico 1, se puede observar que el Ex Contralor X, tiene 
un estilo predominante de liderazgo 9,9, lo que hace que haga hincapié tanto en 
las personas como en la producción, siendo el estilo más adecuado para una 
organización, ya que como líder resuelve los problemas en la organización, 
tomando decisiones no sólo correctas sino también adecuadas.  
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1.2  EX – CONTRALOR Y 
 
Tabla 4. Ex – Contralor Y 
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
1 5 2 3 1 4 
2 5 1 3 2 4 
3 4 3 2 1 5 
4 5 1 3 2 4 
5 1 3 2 4 5 
6 4 2 1 3 5 
7 1 3 2 4 5 
8 2 1 4 3 5 
9 1 2 3 4 5 
10 4 2 1 3 5 
11 4 3 1 2 5 
12 4 2 3 1 5 
Sumatoria 40 25 28 30 57 
Promedio 3.33 2.08 2.33 2.50 4.75 
Fuente: Encuesta Aplicada 
 
La encuesta aplicada al Ex- Contralor  Y permitió observar que actuaría como líder 
en un estilo de liderazgo B = 9,9, (Alta Preocupación por las Personas – Alta 
Preocupación por la Producción), porque es el estilo que más se acerca a 1, con el 
siguiente resultado. 
 
Tabla 5. Resultado Ex – Contralor Y  
Pregunta 
Estilos  
Resultado 
Estilo 
Predominante A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
Promedio 3.33 2.08 2.33 2.50 4.75 B 9,9 
Fuente: Encuesta aplicada 
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Gráfico 2. Ex – Contralor Y  
 
Fuente: Encuesta aplicada  
 
Con fundamento en el Gráfico 2, se observa que el Ex Contralor Y, tiene también 
un estilo de liderazgo predominante de 9,9, ya que hace hincapié tanto en las 
personas como en la producción, siendo el estilo más adecuado para una 
organización, ya que como líder resuelve los problemas en la organización, 
tomando decisiones no sólo correctas sino también adecuadas.  
 
1.3  EX – CONTRALOR Z 
 
Tabla 6. Ex - Contralor Z  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
1 3 1 2 4 5 
2 3 2 4 1 5 
 
 
42 
 
Tabla 6. (Continuación)  
3 4 1 2 3 5 
4 4 1 3 2 5 
5 5 3 2 1 4 
6 4 1 3 2 5 
7 4 2 3 1 5 
8 4 1 3 2 5 
9 4 3 2 1 5 
10 4 3 2 1 5 
11 4 3 1 2 5 
12 4 3 1 2 5 
Sumatoria 47 24 28 22 59 
Promedio 3.92 2.00 2.33 1.83 4.92 
Fuente: Encuesta aplicada  
 
En ésta encuesta se logra observar que el Ex – Contralor  Z actuaría como líder en 
un estilo de liderazgo D = 1,9, (Alta Preocupación por las Personas – Baja 
Preocupación por la Producción), porque es el estilo que más se acerca a 1., con 
el siguiente resultado. 
 
Tabla 7. Resultado Ex – Contralor Z  
 
Pregunta 
Estilos  
Resultado 
Estilo 
Predominante A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
Promedio 3.92 2.00 2.33 1.83 4.92 D 1,9 
Fuente: Encuesta Aplicada 
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Gráfico 3. Ex – Contralor Z  
 
Fuente: Encuesta aplicada  
 
Con fundamento en el Gráfico 3, se puede observar que el Ex Contralor Z, tiene 
un estilo predominante de liderazgo 1,9, y según la teoría de Blake y Mouton, se 
caracteriza por la atención a las necesidades de las personas creando una 
atmósfera organizacional cómoda y amigable, pero muestra poco interés por la 
producción, afectando la organización.  
 
1.4  EX – CONTRALOR ALFA 
 
Tabla 8. Ex – Contralor Alfa  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
1 1 2 3 4 5 
2 3 1 5 2 4 
3 1 3 2 4 5 
4 4 3 2 1 5 
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Tabla 8. (Continuación)  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
5 5 3 1 2 4 
6 2 3 1 4 5 
7 4 1 2 3 5 
8 4 3 1 2 5 
9 3 2 4 1 5 
10 4 2 3 1 5 
11 3 4 1 2 5 
12 5 1 2 3 4 
SUMATORIA 39 28 27 29 57 
PROMEDIO 3.25 2.33 2.25 2.42 4.75 
Fuente: Encuesta Aplicada 
 
En ésta encuesta se logra observar que el Ex – Contralor Alfa  actuaría como líder 
en un estilo de liderazgo C = 5,5, (Adecuada Preocupación por las Personas – 
Adecuada Preocupación por la Producción), porque es el estilo que más se acerca 
a 1., con el siguiente resultado. 
 
Tabla 9. Resultado Ex – Contralor Alfa  
 
Pregunta 
Estilos  
Resultado 
Estilo 
Predominante A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
Promedio 3.25 2.33 2.25 2.42 4.75 C 5,5 
Fuente: Encuesta aplicada  
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Gráfico 4. Ex – Contralor Alfa  
 
 
Fuente: Encuesta aplicada  
 
Con fundamento en el Gráfico 4, se observa que el Ex Contralor Alfa, tiene un 
estilo de liderazgo predominante 5,5, lo cual significa que presenta un grado de 
interés moderado tanto por la producción como por las personas; como líder se 
ajusta al sistema sin esforzarse por lograr más. 
 
 
1.5 EX – CONTRALOR BETA 
 
Tabla 10. Ex – Contralor Beta  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
1 2 1 3 4 5 
2 2 3 5 1 4 
3 1 3 2 4 5 
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Tabla 10. (Continuación).  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
4 2 3 1 4 5 
5 2 1 3 4 5 
6 4 3 1 2 5 
7 1 4 2 3 5 
8 1 2 3 4 5 
9 1 3 2 4 5 
10 3 1 2 4 5 
11 2 1 4 3 5 
12 1 2 4 3 5 
Sumatoria 22 27 32 40 59 
Promedio 1.83 2.25 2.67 3.33 4.92 
Fuente: Encuesta Aplicada 
 
En ésta encuesta se logra observar que el Ex – Contralor  actuaría como líder en 
un estilo de liderazgo A = 9,1, (Baja Preocupación por las Personas – Alta 
Preocupación por la Producción), porque es el estilo que más se acerca a 1., con 
el siguiente resultado. 
 
Tabla 11. Resultado Ex – Contralor Beta  
 
Pregunta 
Estilos  
Resultado 
Estilo 
Predominante A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
Promedio 1.83 2.25 2.67 3.33 4.92 A 9,1 
Fuente: Encuesta aplicada 
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Gráfico 5. Ex – Contralor Beta  
 
Fuente: Encuesta aplicada 
 
Con fundamento en el Gráfico 5, se puede observar que el Ex Contralor Beta, 
tiene un estilo de liderazgo 9,1, siendo un líder que presenta un alto grado de 
interés por obtener buenos resultados, pero bajo grado de interés en la gente, es 
una supervisión que se basa en la autoridad-obediencia, siendo un líder que 
impone su voluntad.  
 
 
1.6  EX – CONTRALOR GAMMA 
 
Tabla 12. Ex – Contralor Gamma  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
1 1 4 2 3 5 
2 3 2 5 1 4 
3 4 1 2 5 3 
4 5 2 1 3 4 
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Tabla 12. (Continuación) 
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
5 1 3 2 4 5 
6 4 1 2 3 5 
7 1 3 4 2 5 
8 4 1 2 3 5 
9 4 2 3 1 5 
10 4 3 1 2 5 
11 4 2 3 1 5 
12 5 1 3 4 2 
Sumatoria 40 25 30 32 53 
Promedio 3.33 2.08 2.50 2.67 4.42 
Fuente: Encuesta Aplicada 
 
En ésta encuesta se logra observar que el Ex – Contralor  Gamma  actuaría como 
líder en un estilo de liderazgo B = 9,9, (Alta Preocupación por las personas – Alta 
Preocupación por la Producción), porque es el estilo que más se acerca a 1., con 
el siguiente resultado. 
 
Tabla 13. Resultado Ex – Contralor Gamma  
Pregunta 
Estilos  
Resultado 
Estilo 
Predominante A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
Promedio 3.33 2.08 2.50 2.67 4.42 B 9,9 
Fuente: Encuesta aplicada 
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Gráfico 6. Ex – Contralor Gamma  
 
Fuente: Encuesta aplicada  
 
Con fundamento en el Gráfico 6, se puede observar que el Ex Contralor Gamma, 
tiene un estilo predominante de liderazgo 9,9, lo que hace que haga hincapié tanto 
en las personas como en la producción, siendo el estilo más adecuado para una 
organización, ya que como líder resuelve los problemas en la organización, 
tomando decisiones no sólo correctas sino también adecuadas.  
 
1.7  EX – CONTRALOR DELTA  
 
Tabla 14. Ex – Contralor Delta  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
1 1 5 2 4 3 
2 3 2 4 5 1 
3 3 1 2 5 4 
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Tabla 14. (Continuación)  
Pregunta 
Estilos 
A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
4 3 5 4 2 1 
5 2 4 3 5 1 
6 2 3 5 4 1 
7 2 3 4 5 1 
8 2 4 3 5 1 
9 5 4 3 2 1 
10 2 5 4 3 1 
11 5 4 2 3 1 
12 2 4 5 3 1 
Sumatoria 32 44 41 46 17 
Promedio 2.67 3.67 3.42 3.83 1.42 
Fuente: Encuesta Aplicada 
 
En ésta encuesta se logra observar que el Ex – Contralor Delta actuaría como 
líder en un estilo de liderazgo E = 1,1, (Baja Preocupación por las Personas – Baja 
Preocupación por la Producción), porque es el estilo que más se acerca a 1., con 
el siguiente resultado. 
 
Tabla 15. Resultado Ex – Contralor Delta  
 
Pregunta 
Estilos  
Resultado 
Estilo 
Predominante A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
Promedio 2.67 3.67 3.42 3.83 1.42 E 1,1 
Fuente: Encuesta aplicada  
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Gráfico 7. Ex – Contralor Delta  
 
Fuente: Encuesta aplicada  
 
Con fundamento en el Gráfico 7, se puede observar que el Ex Contralor Delta, 
tiene un estilo de liderazgo 1,1, presentando un bajo interés en la producción o 
resultados y bajo interés en las personas; es un líder que contribuye muy poco a la 
organización y para no meterse en dificultades.  
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2. COMPARACIÓN DE LOS ESTILOS GERENCIALES DE LOS  
EX - CONTRALORES DEPARTAMENTALES DEL PERIODO DE ANÁLISIS 
 
En la Tabla 16 se ilustra el comparativo sobre los diferentes estilos gerenciales de 
los Ex – contralores del Departamento de Risaralda, desde 1991 hasta el 2015. 
 
Tabla 16. Comparativo estilos gerenciales Ex – Contralores Departamento de 
Risaralda, 1991 - 2015 
 
EX - 
Contralores 
Estilos 
Resultados 
Estilos  
Predominantes A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
X 2,42 2,25 2,58 3,00 4,75 B=9,9 
Alta Preocupación 
por las Personas - 
Alta Preocupación 
por la Producción  
Y 3,33 2,08 2,33 2,50 4,75 B=9,9 
Alta Preocupación 
por las Personas - 
Alta Preocupación 
por la Producción  
Z 3,92 2,00 2,33 1,83 4,92 D=1,9 
Alta Preocupación 
por las Personas - 
Baja Preocupación 
por la Producción  
ALFA 3,25 2,33 2,25 2,42 4,75 C=5,5 
Adecuada 
Preocupación por 
las Personas - 
Adecuada 
Preocupación por la 
Producción 
BETA 1,83 2,25 2,67 3,33 4,92 A=9,1 
Baja Preocupación 
por las Personas - 
Alta Preocupación 
por la Producción  
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EX - 
Contralores 
Estilos 
Resultados 
Estilos  
Predominantes A = 9,1 B = 9,9 C = 5,5 D = 1,9 E = 1,1 
GAMMA 3,33 2,08 2,50 2,67 4,42 B=9,9 
Alta Preocupación 
por las Personas - 
Alta Preocupación 
por la Producción  
DELTA 2,67 3,67 3,42 3,83 1,42 E=1,1 
Baja Preocupación 
por las Personas - 
Baja Preocupación 
por la Producción  
Fuente: Encuesta aplicada  
 
Gráfico 8. Comparativo estilos gerenciales Ex – Contralores Departamento 
de Risaralda, 1991 – 2015 
 
 
Fuente: Encuesta aplicada 
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En éste comparativo se observa que tres (3) de los Ex – Contralores al aplicarles 
el instrumento arrojaron un resultado de estilo de liderazgo de B = 9,9, lo que 
significa que sus actuaciones administrativas siempre tuvieron sinergia con una 
alta y proactiva preocupación por las personas y por la producción. 
 
El estilo de liderazgo B = 9.9, es el ideal en una organización, dado que es el más 
eficaz en todas las situaciones según los autores BLAKE Y MOUTON, cuya teoría 
es la que direcciona el presente estudio. 
 
Ahora bien, para el autor de la presente investigación, éste estilo de liderazgo 
permite la supervivencia, rentabilidad, proyección social y crecimiento evolutivo de 
la Contraloría Departamental, dado que este tipo de liderazgo promueve el 
fortalecimiento institucional al constatarse el líder con las necesidades de sus 
colaboradores, sin descuidar la productividad de la organización. 
 
Así las cosas, es importante abordar los otros resultados diferentes al estilo 
anterior o ideal, obtenido por los Ex - Contralores Departamentales. Uno (1) de los 
Ex –Contralores obtuvo un resultado de estilo A = 9,1, lo que significa en términos 
cualitativos, una baja preocupación por las personas y una alta preocupación por 
la producción. 
 
Un líder de esta naturaleza, considera el autor de esta investigación que 
lamentablemente está más interesado por las estadísticas e indicadores de 
gestión, que por el bienestar psicosocial de su talento humano; lo cual si bien 
produce un beneplácito en los comités directivos, produce o genera en los 
trabajadores niveles significativos de frustración y estrés laboral, que redundan a 
mediano y largo plazo, en la aparición de enfermedades psicosomáticas y 
detrimento de la productividad global de la Contraloría Departamental, a causa de 
la insatisfacción laboral y ausentismo de los colaboradores.  
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Otros de los resultados a tener en cuenta es el de uno (1) de los Ex – Contralores 
del Departamento que obtuvo un estilo de liderazgo tipo C = 5,5, o punto medio; si 
bien es cierto que tiene una visión muy equilibrada de la importancia relativa de la 
tarea y de su personal, también es verdad que no siente una preocupación 
elevada por la tarea, ni por las personas de su equipo, este líder espera alcanzar 
los objetivos planteados, creando un ambiente de trabajo en el que se presiona 
generalmente para conseguir resultados, pero también intenta cumplir ciertas 
expectativas para tener a su personal “contento” siempre y cuando esto no le 
cause muchos problemas.89 
 
Este líder, no lo hace bien ni mal, pero, es obvio que pudiera hacerlo mejor, 
siempre y cuando lograra las buenas prácticas directivas propias del estilo B = 9,9. 
 
Otro de los resultados obtenidos en la aplicación del instrumento a uno (1) de los 
Ex Contralores Departamentales, es el estilo de tipo D = 1,9, que significa alta 
preocupación por las personas y baja preocupación por la producción o la tarea. 
 
Por lo tanto, es un líder que hace hincapié en la importancia de las buenas 
relaciones con los colaboradores, pero no le presta la debida atención a la 
productividad organizacional, siendo complaciente en demasía y por ende a este 
estilo también lo denominan “Club Social”. Por consiguiente centra su 
preocupación en los colaboradores que forman su equipo, intentando satisfacer 
todas sus necesidades y expectativas. Da una gran libertad de acción a su 
personal, también les deja decidir la mejor manera de hacer las cosas, con el 
objetivo de crear un buen ambiente de trabajo, donde todos estén a gusto, con la 
esperanza equivocada de que se genere por si solo la ansiada productividad 
organizacional, para el cumplimiento de los objetivos institucionales.90  
                                                          
89 SANCHEZ LÓPEZ, Juan Andrés. Teorías del Liderazgo III – Modelo del Grid Gerencial. [en 
línea]. Disponible en <http://direccionyliderazgo.com/teorias-del-liderazgo-modelo-del-grid-
gerencial/> 
90 Ibid.  
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Por último se analiza el resultado de la aplicación del instrumento en uno (1) de los 
Ex - Contralores Departamentales, cuyo resultado fue el estilo de liderazgo de tipo 
E = 1,1, que significa una baja preocupación por las personas y una baja 
preocupación por la producción. 
 
A este tipo de líderes se les llama el indiferente, puesto que pareciera que no hay 
“Jefe”.  No tiene preocupación alguna en conseguir que se alcancen los objetivos 
de la organización, como es lógico tampoco le preocupan los problemas o 
expectativas de su personal, siguiendo la ley del mínimo esfuerzo, haciendo solo 
lo justo e indispensable para que todo se mantenga más o menos en su sitio. 
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3. CONCLUSIONES 
 
 Se logró determinar los estilos de liderazgo en cada uno de los Ex - Contralores 
Departamentales, que ostentaron dicho cargo entre 1991 y 2015, donde sólo el 
42,86%, equivalente a tres (3) de los 7 Ex - Contralores arrojaron resultados de 
un liderazgo tipo B = 9,9 o ideal para la creación de equipos proactivos y 
alcance de la productividad en la organización. 
 
 Cuatro (4) de los Ex - Contralores Departamentales evaluados, arrojaron 
resultados en su estilo de liderazgo diferentes entre sí, y que no corresponden 
al tipo ideal de la siguiente manera: 
 
Uno (1) A = 9,1 (Baja Preocupación por las Personas - Alta Preocupación por la 
Producción).  
 
Uno (1) C = 5,5 (Adecuada Preocupación por las Personas - Adecuada 
Preocupación por la Producción). 
 
Uno (1) D = 1,9 (Alta Preocupación por las Personas - Baja Preocupación por la 
Producción) 
 
Uno (1) E = 1,1 (Baja Preocupación por las Personas - Baja Preocupación por 
la Producción) 
 
Esto significa que más del 57,14% de la población sujeto de estudio no contó 
con un estilo de liderazgo idóneo y proactivo, correspondiente al estilo B = 9,9, 
sino que presentaron falencias en el ejercicio de la dirección de equipos de 
trabajo, para el alcance de los objetivos institucionales de la Contraloría General 
del Risaralda. 
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 El estudio de los estilos gerenciales de los Ex - Contralores que ejercieron 
Control Fiscal en el Departamento de Risaralda, desde 1991 hasta el 2015, 
permitió identificar, definir y confirmar plenamente la teoría de Blake y Mouton 
o Malla Gerencial aplicada a cada uno de los Ex Contralores, al arrojar 
técnicamente los estilos gerenciales que plantea dicha teoría, como son: 
Autoritaria (Estilo 9,1); En Equipo (Estilo 9,9); Equilibrada (Estilo 5,5); Club 
Social (Estilo 1,9) y el Insuficiente (Estilo 1,1). 
 
 El estilo más crítico que arrojó el estudio se reflejó en el Ex Contralor Delta, 
cuya insuficiencia no aportó al Desarrollo y Crecimiento Integral del Control 
Fiscal en el Departamento Risaralda, esté tipo de estilo generan retrocesos y 
desgastes administrativos en las Entidades de Control Fiscal y colocan en 
riesgo su función fiscalizadora. 
 
 El estudio del Ex Contralor Beta reflejó el estilo Autoritario, éste estilo de 
gerencia impactó significativamente el estima motivacional de los funcionarios 
de la Entidad, al no encontrar receptividad del Ejecutivo en sus 
consideraciones y propuestas sobre la Planeación, Organización, Dirección y 
Control de la Organización. 
 
 Otro factor predominante que arrojó el estudio de los estilos gerenciales de los 
Ex - Contralores del Departamento de Risaralda, fue la imparcialidad y el 
equilibrio profesional que determinó la aplicación del instrumento de liderazgo, 
toda vez que el cuestionario de las respuestas obtenidas fueron marcadas y 
refrendadas con la firma de cada Ex - Contralor, hecho generador de alta 
fidelidad y razonabilidad de los resultados obtenidos en la investigación. 
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4. RECOMENDACIONES 
 
La presente investigación pretende que la autoridad competente y/o el Gobierno 
Nacional tengan en cuenta las siguientes recomendaciones: 
 
 Repensar el proceso de selección del cargo de Contralor, en función de las 
capacidades de liderazgo productivo, propias del estilo B = 9,9 y/o alta 
preocupación por las personas y alta preocupación por la producción, 
utilizando estrategias y técnicas científicas propias de la gerencia del talento 
humano, en un contexto de meritocracia para aumentar la efectividad de la 
gestión institucional de las Contralorías.  
 
 Actualizar la descripción del cargo de Contralor, con su respectivo perfil de 
competencias laborales, que incluyan aquellas de naturaleza conductual y del 
ser, para aclarar las calidades eminentes y axiológicas que requiera el titular 
de dicha cartera, con lo cual se facilitará la toma de decisiones de quienes 
ostenten el cargo.  
 
 Diseñar e implementar procesos de formación y capacitación, inherentes al 
desarrollo de un liderazgo proactivo e idóneo a los futuros Contralores de 
Colombia. 
 
 Revaluar y fortalecer la Estructura del Sistema de Control Fiscal existente, a 
fin de que los futuros Contralores sean más efectivos en el Control Fiscal, 
previendo, detectando y controlando oportunamente el flagelo de la corrupción 
que hoy carcome a Colombia. 
 
 Integrar el Control Social con el Control Fiscal, para que haya sinergia, 
eficiencia y eficacia en la función fiscalizadora de los recursos públicos. 
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 Conformar y fortalecer Grupos Interdisciplinarios con la Fiscalía y 
Procuraduría, para combatir con efectividad la corrupción y para que haya 
economía procesal en las investigaciones fiscales, penales y disciplinarias. 
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ANEXOS  
 
ANEXO A. Aplicativo de Liderazgo 
 
Este instrumento de liderazgo se construyó a partir del instrumento elaborado por 
PAUL HERSEY Y DENNETH H BLANCHARD, cuestionario que describe cuatro 
(4) estilos de liderazgo, y para adecuarlo a la teoría BLAKE Y MOUTON se le 
agregó un quinto (5) estilo, con el fin de evaluar los estilos gerenciales de los Ex – 
Contralores Departamentales, desde la aplicación de la Constitución de 1991 
hasta 2015. 
 
Nombre:                                           Firma: 
Edad:                                                Año/mes/día 
Sexo:                                    Masculino _____: Femenino: _____ 
Encuestador:                                                      Fecha: 
INSTRUCCIONES. Lea cuidadosamente cada una de las situaciones que a 
continuación se exponen y conteste del 1 al 5. Colocando como número 1 en el 
paréntesis de la derecha la que más se acerque a su forma de pensar y luego la 2 
la que menos se apegue y así sucesivamente. 
Pregunta 
N°. 
En su calidad de Contralor, usted observa que sus 
colaboradores no están respondiendo 
últimamente a su conversación amistosa y 
evidente preocupación por su bienestar, 
observándose que el rendimiento de sus 
colaboradores desciende rápidamente. 
Calificación 
1 
A 
Insiste en el seguimiento de los procedimientos 
uniformes y en la necesidad del cumplimiento de 
tareas bajo los estándares de calidad.   
B Dialoga con los colaboradores y luego replantea los   
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objetivos y metas de la organización. 
C 
Se involucra en la resolución del problema 
manteniendo la calma.   
D 
Es accesible al dialogo y a la satisfacción de las 
demandas de los colaboradores para posteriormente 
preocuparse por el cumplimiento de las tareas de la 
organización.   
E 
No interviene intencionalmente ante sus 
colaboradores y prefiere que los resultados se den 
por si solos.   
Pregunta 
N°. 
Como líder de la organización observa que el 
rendimiento de sus colaboradores está 
aumentando y usted ha estado haciendo lo 
posible por asegurarse de que todos los 
miembros conozcan tanto sus responsabilidades, 
como los niveles de rendimiento que de ellos se 
espera. 
Calificación 
2 
A 
Da prioridad al cumplimiento funciones de sus 
colaboradores y coloca fechas límites a las tareas. 
  
B 
Tiene una relación amistosa con sus colaboradores y 
les recuerda con frecuencia lo que Usted espera de 
ellos e informándole oportunamente sobre tareas.   
C 
Hace saber a sus colaboradores lo que Usted espera 
de ellos,  y no insiste en sus niveles de 
responsabilidad.   
D 
Coloca todo su esfuerzo para que los colaboradores 
se sientan importante y comprometidos con la misión 
y visión de la organización.   
E Se concentra en sus funciones y da autonomía a los   
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colaboradores para que asuman sus 
responsabilidades 
Pregunta 
N°. 
Usted observa que sus colaboradores no pueden 
solucionar un problema por sí solos. 
Normalmente usted les ha permitido 
independencia y autonomía para solucionar 
problemas, además, el rendimiento y las 
relaciones interpersonales han sido buenas. 
Calificación 
3 
A 
Actúa rápida y firmemente para corregir la situación y 
dirigir a los colaboradores al logro de los objetivos de 
la Organización   
B 
Solucione junto a los colaboradores los problemas de 
la Organización   
C 
Busca una solución que no afecte la productividad ni 
el ambiente laboral de la Organización   
D 
Anima a sus colaboradores para que trabajen en el 
problema y esté siempre a su disposición     
E 
Permite que el grupo de colaboradores discuta y 
resuelva el problema por si solo   
Pregunta 
N°. 
Usted considera realizar un cambio en los 
procesos y procedimientos de la Organización; es 
de anotar que sus colaboradores, tienen 
excelentes antecedentes de logros y ellos 
respetan la necesidad del cambio. 
Calificación 
4 
A 
Notifica los cambios y luego efectúa un seguimiento 
estricto de los mismos   
B 
Incorpora las recomendaciones del grupo de 
colaboradores, y se preocupa por introducir el cambio 
de los procesos y procedimientos a la Organización   
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C 
Hace el cambio tomando en cuenta las 
recomendaciones de los colaboradores y las 
necesidades de la Organización   
D 
Permite que el grupo de colaboradores se involucre 
activamente en el desarrollo del cambio, confiando en 
las decisiones tomadas por ellos   
E 
Deja la responsabilidad del cambio en el grupo de 
colaboradores   
Pregunta 
N°. 
Usted observa que el rendimiento de sus 
colaboradores se ha deteriorado en los últimos 
meses, hasta el punto de que los miembros no se 
preocupan por lograr los objetivos, por lo cual se 
propone la redefinición de los roles y 
responsabilidades; así las cosas, los 
colaboradores han necesitado que se les recuerde 
continuamente el cumplimiento de sus tareas a 
tiempo 
Calificación 
5 
A 
Redefine los roles y supervisa estrictamente el trabajo 
de sus colaboradores para el logro de los objetivos de 
la Organización    
B 
Redefine los roles e incorpora las recomendaciones 
del grupo de colaboradores para solucionar el 
problema, y evalúa el alcancen los objetivos de la 
Organización   
C 
Realiza seguimiento al cumplimiento de tareas y 
responsabilidades, y tiene en cuenta las opiniones del 
grupo de colaboradores   
D 
Permite que el grupo de colaboradores se involucre 
en la determinación de los roles y responsabilidades,   
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otorgándoles libertad  para lo anterior 
E 
Da el aval para que el grupo de colaboradores tome 
decisiones sobre redefinición de roles y 
responsabilidades, y ejecuten su propio plan de 
mejoramiento.   
Pregunta 
N°. 
El Contralor anterior a usted, controlaba 
estrictamente el trabajo de sus colaboradores, 
logrando eficiencia en los procesos productivos, 
pero sacrificando un clima laboral humanizado; 
usted quiere mantener una situación productiva, 
pero desearía comenzar a humanizar el ambiente 
o clima laboral 
Calificación 
6 
A 
Usted mejoraría los procesos y procedimientos y 
luego se concentraría en el recursos humano de la 
organización   
B 
Se muestra dispuesto a realizar los cambios 
recomendados por los colaboradores y mantiene el 
control de los resultados laborales   
C 
Usted toma medidas para humanizar el clima laboral 
sin sacrificar los procesos productivos de la 
Organización   
D 
Da importancia a la necesidad de cumplir con el 
bienestar de sus colaboradores, utilizando recursos 
en la humanización del ambiente laboral   
E 
Considera que la mejor estrategia para mejorar el 
bienestar de los colaboradores y el alcance de los 
objetivos organizacionales es "Dar tiempo al tiempo" y 
dejar las cosas como están   
Pregunta Usted como Contralor está considerando algunos Calificación 
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N°. cambios importantes en su estructura 
organizativa. Los miembros del grupo 
colaborador han hecho sugerencias sobre la 
necesidad del cambio. El grupo de colaboradores 
ha sido productivo y ha demostrado flexibilidad 
en sus operaciones 
7 
A 
Identificar las necesidades de cambio, constituir un 
plan de ejecución y vigilarlo rigurosamente   
B 
Se muestra dispuesto a realizar los cambios 
recomendados por sus colaboradores y mantiene el 
control sobre la ejecución del plan para realizar las 
mejoras organizacionales   
C 
Atiende las recomendaciones propuestas por sus 
colaboradores en base a las necesidades productivas 
de la organización   
D 
Se preocupa por el bienestar de sus colaboradores, 
también en el desarrollo del cambio y considera que 
dicha preocupación garantiza el logro de los objetivos 
organizacionales   
E 
Permite que los colaboradores ejecuten el plan de 
mejoras sin supervisión    
Pregunta  
N°. 
El rendimiento del grupo de colaboradores y sus 
relaciones interpersonales son buenas. Usted 
como Contralor, se siente algo inseguro con 
respecto a la percepción de sus colaboradores 
sobre los objetivos organizacionales a alcanzar. 
Calificación 
8 
A 
Da los lineamientos de acción al grupo de 
colaboradores y controla la gestión realizada para 
alcanzar las metas establecidas   
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B 
Habla con el grupo de colaboradores en el análisis 
sobre el bienestar de ellos en el trabajo y controla la 
gestión de los objetivos organizacionales   
C 
Usted Muestra que respalda al grupo de 
colaboradores en la discusión de la situación y 
defines las directrices a seguir   
D 
Expresa el respaldo al grupo de colaboradores en el 
análisis y punto de vista de ellos sobre el trabajo y 
considera que esto facilita el alcance de los objetivos 
organizacionales   
E Deja que sus colaboradores resuelvan la situación    
Pregunta 
N°. 
Imagínese que usted como Contralor nombró a un 
líder del grupo de colaboradores que ha tardado 
bastante en presentar sus recomendaciones, 
respecto a la ejecución de ciertos cambios. El 
grupo de colaboradores además no sabe con 
claridad cuáles son sus objetivos. La asistencia a 
las sesiones han sido escasas. Sus reuniones se 
han convertido casi en fiestas sociales. Sin 
embargo, éste líder posee potencialidades y el 
talento necesario para ayudar. 
Calificación 
9 
A 
Capacita al líder en las actividades a realizar para el 
alcance de los objetivos y asigna reuniones de 
seguimiento periódicos   
B 
Incluye al grupo de colaboradores en la toma de 
decisiones para la mejora continua evaluando el 
alcance parcial o total de los objetivos 
organizacionales   
C Se concentra en el logro del cambio comunicándose   
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con los colaboradores partiendo de las falencias del 
grupo para realizar las mejoras que favorezcan el 
logro de los objetivos. 
D 
Realiza junto a su grupo de colaboradores el diseño 
de estrategias para alcanzar los objetivos 
organizacionales y considera que dicha preocupación 
permitirá el alcance de los objetivos al promover la 
participación de sus colaboradores en dicho diseño   
E 
Deja que el grupo de colaboradores busque e 
implemente las soluciones a los problemas 
organizacionales   
Pregunta 
N°. 
Normalmente sus colaboradores son capaces de 
efectuar con eficiencia y eficacia cualquier 
actividad en la organización; no obstante, usted 
considera que de todas maneras es necesario 
redefinir los criterios o estándares de calidad para 
alcanzar los objetivos institucionales.  
Calificación 
10 
A 
Replantea los criterios o estándares de calidad y 
supervisa rigurosamente la implantación de los 
mismos, por parte del personal a su cargo   
B 
Toma como punto de partida los estándares de 
calidad considerando las recomendaciones del grupo 
de colaboradores y controla que se cumplan los 
objetivos institucionales    
C 
Considera que tanto los estándares de calidad como 
la participación de sus colaboradores en el éxito de la 
gestión son igual de importantes para el alcance de 
los objetivos organizacionales   
D Permite que el grupo de colaboradores participe   
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activamente en la redefinición de los criterios o 
estándares de calidad y considera que la participación 
del grupo de colaboradores, es garantía para alcanzar 
los objetivos institucionales esperados 
E 
Está convencido de que la eficiencia y eficacia de la 
Entidad se alcanza naturalmente sin intervenciones 
suyas.   
Pregunta 
N°. 
Usted como Contralor ascendió a una nueva 
posición a un colaborador. El Contralor anterior a 
usted, no se involucraba en los asuntos del grupo 
de colaboradores. El grupo ha manejado bien sus 
tareas y la dirección. Las interrelaciones del 
grupo son buenas. 
Calificación 
11 
A 
Adopta estrategias para dirigir a los colaboradores en 
busca de mejorar los estándares o niveles de calidad 
en la producción.   
B 
Discute el rendimiento previo con el grupo de 
colaboradores y luego examina si hay  necesidad de 
realizar prácticas nuevas para ser efectivo en el logro 
de los objetivos.   
C 
Se relaciona con los asuntos del grupo de 
colaboradores y plantea los objetivos a seguir en la 
actualidad.   
D 
Permite que los colaboradores participen en la toma 
de decisiones y apoya todas las contribuciones.   
E 
Permite que los colaboradores realicen sus tareas y 
sean autónomos en toma de decisiones.   
Pregunta 
N°. 
Información reciente indica que existen algunas 
dificultades internas entre sus colaboradores. El 
Calificación 
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12 
grupo de colaboradores tiene antecedentes 
notables por sus logros. Los miembros han 
logrado efectivamente objetivos de largo alcance. 
Han trabajado en armonía durante el año anterior. 
Todos están bien capacitados para la tarea. 
A 
Realiza los cambios organizacionales en términos de 
asignación de roles y cambios en los puestos de 
trabajo para corregir las dificultades internas.   
B 
Se reúne con los colaboradores para dar solución a 
las propuestas presentadas y determinadas en 
consenso y examina si hay la necesidad de realizar 
nueva prácticas para ser efectivo en el logro de los 
objetivos.   
C 
Dialoga con los colaboradores las dificultades que 
existen y mantiene el nivel de las tareas adquiridas 
hasta el momento.   
D 
Participa en la discusión del problema y proporciona 
apoyo a los colaboradores para solucionar el 
conflicto.   
E 
Permite que los colaboradores encuentren y den 
soluciones a los conflictos determinados.   
 
